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HR und Transformation

Die Gefiihle im Fluss: Vom Umgang mit Kernemotionen

..
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Wenn Mitarbeitende Emotionen wie Angst empfinden, ist es fiir Fiihrungskréfte wichtig, darauf zu reagieren. (Bild: picture alliance / Zoonar | lev

dolgachov)

Veranderungsprozesse gehen unweigerlich mit be-
stimmten negativen oder positiven Emotionen einher, die
zu bestimmten hilfreichen oder weniger hilfreichen Ver-
haltensmuster fiihren. Fiihrungskrafte, die diese emotio-
nalen Reaktionsmuster prazise erkennen und bewusst
darauf reagieren, knnen die Verhaltensmuster ihrer Mit-
arbeitenden zielgerichtet beeinflussen. Wie das gelingen
kann, beschreiben Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander
Wittwer in ihrem Beitrag.

In Veranderungsprozessen lassen sich vier Grundemo-
tionen unterscheiden: Angst, Schmerz, Wut und Freude.
Diese fiihren zu typischen Reaktionen und Verhaltenswei-
sen wie Flucht, Abwehr, Blockade, Offnung oder Umset-
zung. Diese Grundemotionen wiederum sind mit Zustan-
den verkniipft, die im Veranderungsprozess in typischer
Weise wahrnehmbar sind: So kann Vergniigen mit Neu-
gier verbunden sein, Schmerz mit Erniichterung oder in-
nerer Abwendung, Wut mit Ausdauer, Angst mit Blockade
(und umgekehrt Angstfreiheit mit Selbstwert). Nicht der
dulere Ausloser entscheidet also liber die Intensitat des
Erlebens, sondern die Empfanger mit ihren spezifischen
Weisen, das jeweilige Ereignis wahrzunehmen, zu bewer-
ten und zu verarbeiten. Dazu einige Beispiele:

Vergniigen und Neugier: Ein neues Produkt erzeugt beim
AuRendienst Neugier auf die Kundenresonanz. Die Er-
wartung ist, dass die Verkaufsgesprache einfacher wer-
den und die Umsatze steigen. Diese Perspektive wird als
Vergnligen erlebt.

Schmerz und Erniichterung: In einem Warenhauskon-
zern dokumentieren tber 4.000 Verkaufsmitarbeitende
neun Monate lang engagiert ihre Verkaufsaktivitaten. Er-
niichterung macht sich breit, als deutlich wird, dass sich
der damit verbundene Aufwand und die Miihen nicht wie
erwartet in den Zahlen ausdriicken. Diese Realitat wird
als schmerzhaft erlebt.

Wut und Ausdauer: Das Management beschlieft, Teile
der Produktion zu verlagern, ohne die Belegschaft in den
Entscheidungsprozess einzubeziehen. Teile der Beleg-
schaft reagieren wiitend und legen eine gro3e Ausdauer
an den Tag, die Umsetzung der beschlossenen Malinah-
men hinauszuzdgern und letztlich zu boykottieren.

Angst und Selbstvertrauen: Sanierung, Restrukturierung,
neue Stellenbewertungen und damit einhergehender Per-
sonalabbau erzeugen Angst vor dem Verlust des eigenen
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Nach pragmatischér
Planung wird Energiefrei.
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Je geringer die Angst zu scheitern,
desto hoher der Selbstwert.
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Abb. 1: ,Neugier-Erfolgs-Loop” nach Klaus Grochowiak und Katja Dyckhoff (1998)

Arbeitsplatzes sowie die Scham, den neuen Anforderun-
gen nicht zu geniigen. Gefiihle der Angst und einherge-
hende Selbstzweifel reduzieren den Selbstwert. Umge-
kehrt geht die Reduktion von Angst mit der Steigerung
von Selbstwert bzw. Selbstvertrauen einher, also mit
dem Bewusstsein, die Situation eigenstandig gestalten
zu kdnnen.

Wenn Fihrungskrafte diese Zusammenhange kennen
und in der Lage sind, diese bei ihren Mitarbeitenden diffe-
renziert wahrzunehmen, kénnen sie deren Verhalten tber
gefiihlsspezifische Interventionen besser und bewusster
beeinflussen. Dabei gilt es anzuerkennen, dass jedes Ge-
flihl seinen spezifischen Wert und Nutzen besitzt.

Fiihrungsansatze und Fiihrungsfehler

1. Spezifische Vorgehensweisen fiir jede Grundemotion
Eine Bedingung fiir eine gelingende Veranderung ist die
Erfahrung, dass alle Zustdnde (Neugier, Erniichterung,
Ausdauer und Selbstvertrauen) bewaltigbar und gestalt-
bar sind. Nur so entsteht Vertrauen in sich und andere.
Insbesondere die negativen Emotionen sollten nicht ig-
noriert, abgetan oder gar unterdriickt werden. Emotionen
verstarken sich, wenn sie nicht gewirdigt werden. Sie
wollen sich gleichsam ,Gehor” verschaffen und stellen
ein wichtiges Signal dar, dass der durch sie angezeigte
Spannungszustand abgebaut werden soll.

Erhalten Menschen auf Dauer fiir ihre Gefiihle keine Re-
sonanz, wenden sie sich ab und suchen sich Bewalti-
gungsmechanismen, um die Spannungen zu reduzieren.
Es liegt dann nahe, den Change-Prozess zu leugnen be-
ziehungsweise zu ignorieren — gewissermalien ,auszu-
sitzen”, etwa durch Scheinkooperation: Ich signalisiere
zwar vordergriindig Zustimmung, tue in der Umsetzung
dann jedoch nur das Allernétigste.

2. Fiihrungsfehler

In der Praxis wirkt sich der emotionale Zustand der
Fihrungskraft, z.B. beim Umgang mit Druck, stark aus:
Riickgang der Kontaktintensitat, Weitergabe von Druck,
Abwertungen, abstrakte Appelle etc. Bei Mitarbeitenden
kann dann aus Angst Panik werden, aus Schmerz Nor-
geln und aus Wut Kampf. Dies geschieht haufig, indem
Angste von Mitarbeitenden durch Beschwichtigung ab-
getan werden (,das wird schon werden”). Oder indem
schmerzhafte Erfahrungen ignoriert werden und keine
Resonanz erfahren (,das miissen die aushalten”). Wut
schlieBlich hat viel mit nicht erfiillten Interessen, Werten
und Anliegen zu tun. Werden diese abgetan (,die Jam-
mern auf hohem Niveau®), wird die Wut eher noch groRer.

Wir beobachten immer wieder, dass insbesondere

Schmerz als eine sehr relevante Emotion im Change-Pro-
zess von Fuhrungskraften entweder ganzlich ignoriert
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oder zumindest deutlich unterschétzt wird. Schmerz wird
dabei haufig mit Angst verwechselt. Wird dann seitens
des Managements mit Appellen agiert, kann es im Ext-
remfall zu einer Entsolidarisierung zwischen denjenigen
kommen, die vermeintlich schon weiter sind (Manage-
ment) und denjenigen, die vermeintlich emotional noch
nicht bereit fiir Veranderung sind (Mitarbeitende). Folge:
Die Umsetzung des Veranderungsprozesses stockt, der
Druck steigt, was den Verdanderungsprozess wiederum
bremst — es entsteht ein negativer Regelkreis.

3. Gefiihlsaddquate Interventionen

Nach unserer Einschatzung sollten Fiihrungskrafte diese
Zusammenhange kennen sowie einfache und sehr klare
Ansatzpunkte pro Grundgefiihl parat haben. Zentrale An-
satze sind aus unserer Sicht:

+  Empathie (bei Schmerz),

+ Kanalisierung und Lenkung (bei Wut)

«  Vermittlung von Selbstwirksamkeit (bei Angst vor
Scheitern) und

+  schlieBlich die Starkung von addaquatem Vergniigen,
wenn dies mit der gewiinschten Veranderung einher-
geht.

Konkret bedeutet dies: Wenn jemand Ernlichterung da-
riber erfahrt, dass sich eine Hoffnung nicht erfiillt hat
(z.B. die, am alten Arbeitsplatz verbleiben zu kénnen), er-
lebt die Person dies als ,Schmerz“, als eine Art Trauer.
Hier ist es vollig sinnlos zu sagen, ,Kopf hoch - das wird

Dr. Tobias Heisig ist geschéftsfiihrender Gesellschafter
bei der Circle2 GmbH (www.circle2.de) sowie Experte fiir
Leadership, Change und Vertrieb in Tibingen.

ntern

schon wieder”. Viel wirksamer ist es, einfach zuzuhoren
und zu bestatigen, dass dies in der Tat sehr schmerzhaft
ist (Empathie).

Anders ist es bei Angst: Hier kann Empathie die Angst
sogar noch verstarken. Auch wenn es kontraintuitiv er-
scheint — bei Angst ist es sinnvoll, nicht zu empathisch
zu sein und die Uberzeugung zu artikulieren, dass die
Situation bewdltigbar ist. Bei Angst vor Scheitern gilt
es, Zuversicht auszustrahlen und mit dem/der Mitarbei-
tenden gemeinsam Losungsansatze zu erarbeiten, die
diese/r eigenstandig bearbeiten kann, die Erfahrung von
Selbstwirksamkeit zu starken.

Bei Wut wiederum ist es hilfreich, zundchst zuzuhoren
und dann gemeinsam zu Uberlegen, wo tatkraftig und zu-
packend agiert werden kann, um die vorhandene Energie
zu kanalisieren und auf die richtigen Themen zu lenken.

Und bei Freude? Hier geht es schlicht darum, diese zu
teilen.

Fazit

Filihrungskrafte sollten bezogen auf die vier genannten
Grundemotionen spezifische, ,gefiihlsaddaquate” Inter-
ventionen kennen und beherrschen.

Dr. Alexander Wittwer ist geschéaftsfiihrender Gesell-
schafter sowie Berater und Coach bei der Circle2 GmbH
(www.circle2.de) und Experte fir Leadership, Change
und Vertrieb in Tiibingen.
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